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Резюме: Настоящата статия е посветена на проблемите на админист-
ративното обслужване и работните процеси в общините. Това е тематика, която 
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ване на политиките по постоянен анализ и моделиране на работните процеси, 
актуализиране на предоставяните административни услуги и подобряване на 
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Подобряването на административното обслужване е стратеги-
ческа цел и сериозно предизвикателство за всяка община. Диверси-
фикацията в начините на предоставяните административни услуги, с 
акцент върху дигитализацията им, е важна предпоставка за постигане 
на по-висока ефективност и намаляване времето и разходите по пре-
доставянето на услугите за гражданите и бизнеса. Основната цел на 
настоящото изследване е, на основата на емпирично анкетно проуч-
ване да бъдат анализирани и изведени добрите практики относно опи-
санието и моделирането на работните процеси в местната власт като 
основа за предоставянето на административни услуги. Постигането на 
тази цел е възможно след последователното изпълнение на задачите  
на изследването, свързани с: разработване на анкетна карта с осно-
вен фокус върху работните процеси в местната администрация, начи-
ните за тяхното моделиране и оптимизиране, обвързването им с пре-
доставяните административни услуги като основа за изследване ниво-
то и начините за подобряване на административното обслужване; 
провеждане на емпирично изследване сред извадка от общини; ана-
лиз на основните резултати и формулиране на предложения за по-
добрения. 
Получените резултати от изследването могат да бъдат отправ-
на точка за създаването и прилагането на конкретни политики и меха-
низми за подобряване връзката между работните процеси и предоста-
вяните на местно ниво административни услуги като част от подобря-
ване на административното обслужване. 
 
 
1. Теоретични постановки 
 
Основите за работа на администрацията и административното 
обслужване се определят в Стратегията за развитие на държавната 
администрация (2014–2020). Тя има изградени функционални връзки с 
други стратегически документи като: стратегията за развитие на елек-
тронното управление, стратегията за децентрализация на държавното 
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управление, стратегията за подкрепа на развитието на гражданските 
организации в България и др. Както се отчита в стратегията по прио-
ритетна ос III „Качествено административно обслужване и развитие на 
електронното управление”, през последните години са постигнати ре-
дица резултати. Най-важните от тях, които имат връзка с предмета на 
настоящото изследване, са създадената информационна платформа за 
постигане на оперативна съвместимост на пространствени данни и услу-
ги за ползване от държавната администрация и гражданите; внедрен 
софтуер за извършване на плащания на електронни административни 
услуги; изготвеният базисен модел на комплексно административно обс-
лужване; разработената методология за усъвършенстване на работните 
процеси за предоставяне на административни услуги и др. 
През последните години мястото и ролята на информационни-
те технологии, концепции и предлагани решения за подобряване на 
управлението в публичния сектор непрекъснато нарастват. Разработ-
ват се все повече и нови технологични решения, които разширяват 
възможностите за предоставяне на нови административни услуги, 
тяхната дигитализация и подобряването на цялостното администра-
тивно обслужване. Поради тези причини изборът на адекватно ин-
формационно решение до голяма степен зависи от резултатите от 
сравнителен анализ. Както посочва Кирилов (2016), за извършването 
на сравнителен анализ е необходимо да се подходи в два аспекта: от 
гледна точка на практическата приложимост на анализираните софту-
ерни решения и от гледна точка набор от характеристики, по които да 
се извърши сравнението. В свое изследване Милев (2017) посочва, че 
информационните системи стават все по-важна част от организациите 
и тяхното успешно управление, като определя информационните сис-
теми като съвкупност от хора, технологии и организация, чиято цел е 
да вземат определени входни данни, да ги обработят и да изведат 
като резултат информация за своите потребители. На основата на 
използване на все повече данни редица други автори търсят изследо-
вателски подходи за измерване на административния капацитет. В 
свое изследване Борисов (2019) посочва, че териториалните админис-
трации като цяло демонстрират по-висок капацитет в областта на тях-
ната по-голяма автономия и независимост от централната власт, бю-
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джетния процес, разбирането за същността на системите за финансо-
во управление и контрол, културата на споделяне на знания в органи-
зацията и осигуряването на достъп до обществена информация. На-
личието на все повече информация в интернет, както и очакванията 
на потребителите, че лесно и бързо ще могат да извършат определе-
ни административни услуги отдалечено, поставя пред местните адми-
нистрации предизвикателството да търсят и прилагат постоянни поли-
тики и механизми за подобряване и дигитализиране на администра-
тивното обслужване. Едно от последните изследвания в тази посока 
на Милев (2018) предлага цялостна концепция за подобряване на мо-
ниторинга на публични организации и конкретни технологични аспекти 
за реализирането му.  
С оглед целта на настоящото изследване е важно да се посо-
чи, че е необходимо да се прави разлика между административно об-
служване и административни услуги. Това е така, защото на практика 
административното обслужване включва предоставянето и на други 




Фигура 1. Административно обслужване и административни услуги 
 
На практика административните услуги се предоставят в след-
ствие от изпълнението на съответните административни процеси. В 
тази връзка е важно да се направи уточнението, че работните процеси 
(бизнес процесите) в организациите от публичния сектор са свързани 
не само с административно обслужване. Някои от процесите, които са 
типични за административното обслужване, са: 
 Подаване на заявление за регистрация в интернет пор-
тал на местната администрация; 
Административно обслужване 
Административни услуги Неадминистративни услуги 
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 Подаване на заявление за административни услуги; 
 Изпълнение на административна услуга; 
 Предоставяне на резултативен документ и отговор на 
заявителя на услугата и др. 
Могат да бъдат дадени редица примери за процеси, които са 
вътрешни за организациите и не са свързани с предоставянето на 
услуги. Такива са например процесите на кадрово развитие на общин-
ската администрация, счетоводни и финансови процеси и др. Всички 
описани процеси се нуждаят от прилагане на унифицирани подходи за 
описание и моделиране, унифициране на тяхната структура, реинже-
неринг и др. Описанието, анализът, моделирането и оптимизирането 
на работните процеси в общините, като основа за подобряване нивото 
на предоставяните административни услуги, са дейност, свързана с 
определени рискови фактори. Те трябва да се анализират и отчитат, 
както и да се разработва и прилага цялостна политика, а и съответен 
софтуерен инструментариум. Както посочва Кирилов (2017), при 
голяма част от проектите в публичния сектор, които са електро-
низирани, е важно и наложително да се приложи софтуерно решение 
за управление на риска. В настоящото изследвание се подкрепя пос-
тановката, че дигитализацията на административните услуги е сложна 
и отговорна дейност, при която трябва да се извършва постоянен мо-
ниторинг и управление на риска.  
В редица други изследвания, стратегически и проектни доку-
менти също се посочва необходимостта от моделиране на работните 
процеси в общините като основа за подобряване на административно-
то обслужване. Наблюдават се и много добри практики в тази област 
както при по-големите, така и при по-малките общини, което определя 
актуалността на изследваната тематика и дава основание, настоящо-
то проучване да е в подкрепа на тези тенденции. 
 
 
2. Емпирично изследване на административното  
      обслужване 
 
Емпиричното изследване е извършено с разработването на он-
лайн анкетна карта от въпроси, които включват разнообразна темати-
ка от сферата на описанието, моделирането и реинженеринга на ра-
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ботни процеси, както и административното обслужване. Спазена е 
етапност в изпълнението на основните задачи, а именно: проучена е 
нормативната база, създадена е анкетна карта от 12 въпроса, разп-
ространена е информация до респондентите, анкетните карти са по-
пълнени, събраните данни са анализирани и обобщени. През времето 
на провежданото анкетно проучване картата с въпроси е налична в 




Фигура 2. Изглед от разработената анкетна карта 
 
Включените въпроси в анкетната карта са: 
 Имате ли собствена методика за моделиране и анализ 
на работните процеси? 
 Колко често извършвате анализ на работните процеси 
във Вашата община? 
 Използвате ли софтуерен продукт за моделиране и 
анализ на процесите? 
 Във връзка с усъвършенстването на работните процеси 
по какъв начин извършвате анализ на потребностите на администра-
цията? 
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 Разполагате ли с внедрената система от ключови индикато-
ри, която да осигурява своевременна, детайлна информация за изпълне-
нието на процесите по предоставяне на административни услуги? 
 Колко често в администрацията се събира и анализира 
информация за времето и разходите за предоставяне на администра-
тивните услуги? 
 За каква част от административните услуги са определени 
служители, които отговарят за цялостното изпълнение на процеса 
(собственици на процеси)? 
 Колко процеса са оптимизирани през 2017 г.? 
 Колко административни услуги във Вашата община са ак-
туализирани в резултат от оптимизиране на работните процеси? 
 Колко нови административни услуги са създадени в резул-
тат от оптимизиране на работните процеси във Вашата община? 
 Колко служители от общинската администрация участват в 
описанието и моделирането на  работните процеси? 
 Необходимо ли е обучение на общинските служители след 
реинженеринга  на  работните процеси? 
Емпиричното проучване е извършено в края на 2017 г. На офи-
циалните имейл адреси на всяка от 265 общини в Република България 
е изпратен имейл с описание на изследването и линк към анкетната 
карта. Получени са 62 попълнени карти от 60 общини, като две от об-
щините в извадката са отговорили по два пъти на анкетната карта по 
идентичен начин, поради което на всички представяни фигури по-долу 
броят на отговорите е 62. Отговорилите 60 общини са разпределени в 
25 области (няма отговорили общини само от областите Габрово и 
Монтана). Емпиричното проучване се базира на обхванати 22,73% от 




3. Основни резултати от изследването 
 
Основните резултати, получени от изследването, последова-
телно са анализирани, като е отчетена и взаимната връзка при после-
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дователно зададените въпроси от една и съща област. На Фигура 3 е 
показано разпределението на отговорите на въпроса за наличието на 
собствена методика за моделиране и анализ на работните процеси. С 




Фигура 3. Разпределение на отговорите на въпроса: Имате ли 
собствена методика за моделиране и анализ на работните  
процеси? 
 
Резултатите показват, че в 38,7% от случаите се ползва специ-
ално разработена методика на описание, моделиране и анализ на 
работните процеси в администрацията на общините. В по-голямата 
част от случаите, обаче – 61,3% – не е налична и не се прилага по-
добна методика. Наличието на методичен инструментариум не е дос-
татъчно основание да се прилагат редовно подходите за изследване 
на работните процеси с оглед на възможностите за техен реинжене-
ринг. Поради това за настоящото изследване интерес представлява 
да се определи колко често се извършват подобни анализи. 
На Фигура 4 са представени получените резултати по втория 
въпрос от анкетната карта, свързан с честотата на анализите. 




Фигура 4. Разпределение на отговорите на въпроса: Колко често 
извършвате анализ на работните процеси във Вашата община? 
 
Кръговата диаграма от фигурата показва, че най-голям брой 
общини – 46,8% от анкетираните извършват анализ на работните про-
цеси веднъж годишно. Това е много логично, тъй като част от норматив-
ната база (например свързаната с общинския бюджет, местните данъци 
и такси и др.) се променя на годишна или близка до годишната база. Все-
ки месец (9,7%) и на шест месеца (19,4%) анализ на работните процеси, 
свързани с административното обслужване, извършват общо 24,6%. 
Тревожен е фактът, че също почти толкова – 24,2% от изследваните об-
щини извършват анализ на работните си процеси веднъж на няколко 
години, което в някои случаи е крайно недостатъчно. 
Извършването на анализ и моделиране на работните админис-
тративни процеси е свързано с наличието и прилагането на специфи-
чен софтуерен инструментариум за това. По-конкретно се има пред-
вид специфичен софтуерен продукт, с което е свързан и следващият 
въпрос от анкетната карта. Резултатите от него са дадени на Фигура 
5. С тъмен цвят са отбелязани положителните отговори. 
 




Фигура 5. Разпределение на отговорите на въпроса: Използвате ли 
софтуерен продукт за моделиране и анализ на процесите? 
 
Отговорите на този въпрос от анкетата дават основание да се 
формулира изводът, че в много голям процент от анализираните об-
щини (87,1%) не се прилага софтуерен продукт за моделиране и ана-
лиз на процесите. Специфичен софтуерен продукт се използва едва в 
12,9% от случаите, което е крайно недостатъчно. Важно е да бъдат 
анализирани причините за това състояние, които вероятно са в посо-
ка: организационни, финансови, квалификационни и др. В някои от 
следващите въпроси на анкетното проучване се прави опит да се ана-
лизира част от тези причини. 
На Фигура 6 е показано разпределението на отговорите на 
въпроса, свързан с усъвършенстването на работните процеси като 
основа за подобряване на административното обслужване на местно 
ниво. Важно е да се отбележи, че на този въпрос общинските адми-
нистрации са давали повече от един отговор. Поради това сумата от 
общите проценти надхвърля 100%. 
 




Фигура 6. Разпределение на отговорите на въпроса: Във връзка с 
усъвършенстването на работните процеси по какъв начин 
 извършвате анализ на потребностите на администрацията? 
 
Резултатите показват, че в 37,1% от случаите анализ на пот-
ребностите на администрацията с оглед усъвършенстването на ра-
ботните процеси се извършва чрез анализ на заинтересованите лица 
посредством дефиниране на лица или организации, които имат отно-
шение към дейностите по анализ и препроектиране на работните про-
цеси. В по-голям процент от случаите обаче (41,9%) анализ на пот-
ребностите на администрацията се извършва чрез сравнителен ана-
лиз на дадена ситуация или процес с други структури в рамките или 
извън администрацията. Значително по-рядко се прилагат методите 
чрез сформиране на работни сесии с участниците в процесите за ге-
нериране на идеи, подходи и възможни решения (30,6%) и привличане 
на експерти и опитни ръководители, за да се проучи тяхното мнение 
относно очакваните резултати (16,1%). Само 14,5% от анкетираните 
общини не извършват анализ на потребностите на администрацията с 
оглед усъвършенстването на работните процеси. 
Анализирането на работните процеси в администрацията може 
да се счита като основа за разработването на основните модели и 
складове от данни за информационно осигуряване на процесите на 
вземане на решения във всяка организация, включително и в общинс-
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ката администрация. Поради тези причини интерес за настоящото 
изследване представлява изграждането и използването на системи от 
ключови индикатори. На Фигура 7 е дадено разпределението на отго-
ворите на въпроса за наличието и използването на подобна система. 




Фигура 7. Разпределение на отговорите на въпроса: Разполагате ли с 
внедрената система от ключови индикатори, която да осигурява 
своевременна, детайлна информация за изпълнението на процесите 
по предоставяне на административни услуги? 
 
Както е видно от получените данни, по-голям процент от проуче-
ните общини – 41,9% – не разполагат и не използват подобна система от 
ключови индикатори, като в 19,4% от случаите подобна система е в про-
цес на изграждане. Добра практика е, че 38,7% от общинските админист-
рации имат създадени и използват системи от ключови индикатори във 
връзка с административното обслужване и управлението. 
Управлението с ключови индикатори е един от възможните и 
прилагани методи за измерване на резултатност. Въпреки че той е много 
по-приложим за частния, отколкото за публичния сектор, може да бъде 
важен инструментариум за обвързване целите на организациите с дефи-
нираните ключови индикатори и със системите от показатели, които ги 
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изграждат. Те от своя страна имат пряка връзка с работните процеси в 
организациите (доколкото в частния сектор е прието да се използва по-
нятието бизнес процес), а оттам и с източниците на данни. 
Темата за работните процеси е многообхватна и в настоящото 
проучване е прието изследователското допускане, че тя се ограничава 
в рамките на предоставяните административни услуги като част от 
административното обслужване на местно ниво. Поради тези причини 
изследователски интерес представлява анализът на честотата на съ-
биране на информация относно параметрите на предоставяните ад-
министративни услуги – Фигура 8. С най-тъмен цвят е отбелязано пос-




Фигура 8. Разпределение на отговорите на въпроса: Колко често в 
администрацията се събира и анализира информация за времето и 
разходите за предоставяне на административните услуги? 
 
От получените резултати на този въпрос от проучването е вид-
но, че в изследваните общини се събира и анализира информация 
относно времето и разходите за предоставяне на административните 
услуги като част от политиката за усъвършенстване на административ-
ното обслужване и подобряване на ефективността. В 33,9% от случаите 
това се прави постоянно, а в 61,3% от случаите само при възникване на 
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определени ситуации, които го налагат. Тези случаи могат да бъдат най-
различни – при забавяне в изпълнението, при отсъствие на дадени слу-
жители, които са ключови за изпълнението на услугите и др. 
От управленска гледна точка разпределението на функциите и 
задачите на служителите в една организация е част от длъжностните 
им характеристики и е елемент от организационната структура. В съ-
щото време е много важно да бъде осигурена възможност за заменя-
емост на служителите от гледна точка на тяхно временно отсъствие, 
поради отпуск, временна нетрудоспособност и др. Прякото обвързва-
не на изпълнението на работните процеси с конкретни служители 
(собственици на процеси) може да създаде редица затруднения в 
предоставянето на административните услуги като част от обслужва-
нето. Поради такива причини в анкетната карта е поставен въпрос за 
връзката на работните процеси с конкретни служители, които отгова-
рят за тях, а графичното представяне на резултатите е дадено на Фи-




Фигура 9. Разпределение на отговорите на въпроса: За каква част 
от административните услуги са определени служители, които 
отговарят за цялостното изпълнение на процеса (собственици на 
процеси)? 
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Както се вижда от получените данни, в 61,3% от случаите за 
всички предоставяни услуги общинската администрация има ясно оп-
ределени служители, които отговарят за цялостното изпълнение на 
процеса (собственици на процеси). В 22,6% от случаите това се случ-
ва за по-голямата част от процесите, а в 11,3% за повече от полови-
ната процеси. 
На Фигура 10 е представено разпределението на получените 
отговори на въпроса относно броя на оптимизираните процеси през 





Фигура 10. Разпределение на отговорите на въпроса: Колко процеса 
са оптимизирани през 2017 г.? 
 
В 53,2% от случаите през анализирания период са оптимизи-
рани между 1 и 5 процеса (С най-тъмен цвят). Прави впечатление, че 
в 19,4% от случаите не са оптимизирани никакви процеси, като в 9,7% 
те са между 6 и 10, а в 17,7% над 10%. Много трудно е от тези данни, 
а и предвид целта на изследването да се направят точни препоръки, 
тъй като следва да се анализира в детайли, кои са оптимизираните 
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процеси и какво е довело до това. В общия случай обаче тъй като 
нормативната база е постоянно променлива както по отношение на 
общинските бюджети, така и по отношение на местните данъци и так-
си, това налага постоянна преоценка, анализ и оптимизиране на ра-
ботни процеси с оглед постигане на по-висока ефективност на предос-
тавяното административно обслужване и намаляване на разходите по 
предоставяне на услугите. Особено за по-големите общини, в които и 
броят на постоянно предоставяните услуги е много голям, оптимизи-
рането на процесите е важен компонент от управлението. 
От теоретична гледна точка промяната в работните процеси би 
следвало да е в пряка връзка с последваща промяна в предоставяни-
те услуги. Резултатите от изследването обаче показват, че картината 




Фигура 11. Разпределение на отговорите на въпроса: Колко  
административни услуги във Вашата община са актуализирани в 
резултат от оптимизиране на работните процеси? 
 
Доколкото през анализирания период са оптимизирани между 
1 и 5 процеса в 53,2% от общините, то са актуализирани между 1 и 5 
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услуги само в 35,5% от случаите. Подобна е ситуацията и при другите 
отговори, като в 16,1% от анализираните общини са актуализирани в 
резултат на оптимизирани процеси между 6 и 10 услуги, а при 27,4% 
от общините това са над 10 услуги. Не са актуализирани услуги в 21%.  
Промяната и оптимизирането на работните процеси има пряко 
отношение както към промяна в предоставянето на вече съществува-
щи услуги, така и по отношение на създаването на нови услуги. Тук 
получените резултати са в двата гранични случая – не са създадени 
нови услуги или техният брой е между 1 и 5. Графичното представяне 
на резултатите е дадено на Фигура 12. С най-светъл цвят са отговори-




Фигура 12. Разпределение на отговорите на въпроса: Колко нови 
административни услуги са създадени в резултат от оптимизиране 
на работните процеси във Вашата община? 
 
В почти 2/3 от анализираните общини (64,5%) през анализира-
ния период не са създадени нови услуги, а в 27,4% създадените нови 
услуги са между 1 и 5. Една от възможните причини за това е силната 
ангажираност на общинските служители или липса на достатъчен 
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брой служители, които да анализират и оптимизират процеси с цел по-
висока ефективност на административното обслужване. Графичното 
представяне на получените резултати по този въпрос е дадено на Фи-
гура 13. С най-тъмен цвят са отговорите, при които са ангажирани от 1 




Фигура 13. Разпределение на отговорите на въпроса: Колко  
служители от общинската администрация участват в описанието  
и моделирането и на работните процеси? 
 
От получените данни може да се направи изводът, че в повече 
от 2/3 от общините (67,7%) само от 1 до 5 служители са ангажирани с 
описанието и моделирането и на работните процеси, като това са по-
малките администрации. При 14,5% от общините това са между 6 и 10 
служители, като това са най-вече по-големите администрации, а само 
в 12,9% участват над 10 служители. 
За тези служители, които са ангажирани с моделирането и оп-
тимизирането на работните процеси, е необходимо да бъдат полагани 
грижи относно предоставянето на допълнителни обучения за усъвър-
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шенстване на компетенциите, доказателство за което са и получените 
резултати по последния въпрос от анкетната карта – Фигура 14. С тъ-




Фигура 14. Разпределение на отговорите на въпроса: Необходимо 
ли е обучение на общинските служители след реинженеринга на 
работните процеси? 
 
Както са посочили самите респонденти, при 79% от тях е необ-
ходимо обучение на общинските служители след реинженеринга на 
работните процеси, а само в 21% от случаите това не се налага. 
Получените резултати по всичките въпроси от анкетната карта 
показват, че изследваните общински администрации полагат значи-
телни усилия и отделят ресурси за постоянно усъвършенстване на 
работните си процеси и предоставяното административно обслужва-
не, като тези тенденции следва да продължават и в бъдеще.  
 
 




В резултат от проведеното анкетно проучване и анализ на 
резултатите от него могат да бъдат формулирани следните изводи и 
препоръки: 
 необходимо е, общините в Република България да про-
веждат постоянна политика, насочена към анализ, моделиране и оп-
тимизиране на работните си процеси като основа за тяхната дигитали-
зация; 
 важно е все по-ясно да бъде откроявана връзката между 
оптимизираните процеси и разработването на нови или реинженерин-
га на съществуващи административни услуги, включително и за тях-
ното електронизиране; 
 необходимо е чрез местни и национални фондове и прог-
рами да бъдат осигурявани средства за обучения на служителите в 
администрациите по въпросите на работните процеси, разработване-
то и прилагането на собствени методики за тяхното управление, раз-
работване на устойчива политика за прилагане на ключови индикато-
ри в управлението и др. 
Реализирането на тези и други мерки може да доведе до ус-
тойчиви резултати по отношение подобряване административното 
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